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Samenvatting
Joint ventures zijn vanuit de optiek van management control een interessant
onderwerp voor onderzoek. In tegenstelling tot volledige dochterondernemingen,
die te maken hebben met 66n moederorganisatie, hebben joint ventures tenminste
twee moederorganisaties. Daarom richt management control van joint ventures
zich niet alleen op de verticale of hierarchische relatie tussen de
moederorganisatie n de dochter (de joint venture), maar ook op de horizontale of
laterale relaties tussen de moederorganisaties. Dit leidt tot extra complicaties.
De doelstelling van deze studie is de inzichten met betrekking tot dit
gecompliceerde controlvraagstuk te vergroten. Daarom is de volgende
vraagstelling geformuleerd: Wat is de aard van management control in een joint
venture relatie, gegeven de organisatiecontext en de omgeving waarin een joint
venture opereert?
Om deze vraag te kunnen beantwoorden is eerst op basis van de bestaande
literatuur een theoretisch model ontwikkeld. Dit model is gebaseerd op de
transactiekostentheorie n op relationele aspecten, zoals vertrouwen en macht.
Het uitgangspunt van het model is de transactiekostentheorie, omdat deze theorie
zich richt op governance- of beheersingsstructuren. In deze theorie wordt een
joint venture beschouwd als een hybride vorm. Aan de ene kant is er de
hierarchische relatie tussen de moederorganisatie n de joint venture, waarin de
moederorganisatie haar autoriteit kan doen laten gelden. Aan de andere kant is de
relatie tussen de moederorganisaties horizontaal of lateraal. In de laatstgenoemde
relatie is het veel moeilijker door middel van autoriteit zaken af te dwingen en
daarom zullen relationele mechanismen zoals vertrouwen een belangrijke rol
spelen. Rekening houdend met zowel de kenmerken van de transacties als de
kenmerken van de moederorganisaties worden er in het theoretische hoofdstuk
drie typen patronen van joint venture control afgeleid.
Ten eerste, als de activiteiten van de joint ventures goed meetbaar zijn en er
weinig onzekerheid is, zullen moederorganisaties zich vooral richten op de
"content" oftewel de activiteiten en/of de output van de joint venture. Hierbij
zullen ze gebruik maken van "content-based" controlmechanismen, zoals
contracten en schriftelijke rapportages. Het is belangrijk dat men er in ieder geval
van op aan kan dat afspraken worden nagekomen. De relationele context van de
samenwerking is dan minder belangrijk, omdat moederorganisaties kunnen
vertrouwen op joint venture contracten die relatief compleet zullen zijn. De
uitwisseling van informatie zorgt ervoor dat alle partijen goed op de hoogte zijn
van de activiteiten en prestaties van de joint venture. Het controlpatroon in deze
situatie wordt "content-based" genoemd.
Ten tweede als de moederorganisaties verschillende typen kennis en ervaring
inbrengen is het belangrijk kennis uit te wisselen in een "face-to-face setting".
Een dergelijke vorm van informatieuitwisseling is noodzakelijk omdat het gaat
om het samenvoegen van verschillende kennis- en ervaringsgebieden en het vaak
"tacit knowledge" betreft dat zich niet schriftelijk laat uitwisselen. Meer dan in de
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situatie van een "content-based" controlpatroon zal in dit geval aandacht worden
geschonken aan de relatie en aan de attitude van de partijen. Naast "content-
based" controlmechanismen, spelen "context-based" controlmechanismen, zoals
persoonlijk contact, vergaderingen en sociale activiteiten, in dit controlpatroon
een belangrijke rol. Een dergelijke vorm van samenwerking vereist het bestaan
van vertrouwen tussen de parlijen. De naam van dit controlpatroon is
"consultation-based".
Tenslotte, als de activiteiten en de output van de joint venture door onzekerheid
moeilijk zijn te meten, is het lastig voor de moederorganisaties hierop hun control
te richten. Daarom zalinzo'n situatie de control zich richten op de competenties
van de moederorganisaties en het joint venture personeel en op de
betrouwbaarheid van de partijen. De control zal onvermijdelijk "loose" zijn en
gericht op contextuele aspecten. Het bestaan van vertrouwen tussen de partijen is
in een dergelijke situatie onmisbaar. De naam van het controlpatroon in deze
situatie is daarom "context-based".
Nadat op basis van de bestaande literatuur een theoretisch model is ontwikkeld, is
dit vervolgens "geconfronteerd" met de praktijk. Gegeven de eerder beschreven
complexiteit van joint venture control en gegeven het doel van deze studie om
diepgaand inzicht te krijgen in deze complexiteit, is als empirische methode
gekozen voor case research. Vijf case studies gaven ons de mogelijkheid om
diepgaand inzicht te krijgen in het brede spectrum van factoren die van invloed
zijn op joint venture control. Er is hierbij gekozen voor een longitudinale
benadering, waarin onderscheid is gemaakt tussen verschillende fasen van een
joint venture, namelijk de contact-, de contract- en de beheersfase. Omdat
beslissingen met betrekking tot joint venture control in de ene fase implicaties
kunnen hebben voor de control in een andere fase, stelde de longitudinale
benadering ons in staat het inzicht in joint venture control verder te vergroten.
Verschillende methoden zijn gebruikt voor het verkrijgen van empirische data.
Het grootste gedeelte van de data is verzameld door middel van semi-
gestructureerde interviews met managers die betrokken waren bij de onderzochte
joint ventures. Waar mogelijk is er gesproken met managers van alle
moederorganisaties n met managers van de joint venture. Naast interviews is ook
schriftelijke informatie, zoals businessplannen, joint venture contracten, notulen
van vergaderingen en financiele rapportages, bestudeerd.
Met betrekking tot de uitkomsten van het praktijkonderzoek kunnen we
concluderen dat het theoretische model wordt ondersteund. In al de cases hebben
de kenmerken van de transacties, de kenmerken van de moederorganisaties n de
kenmerken van control een sterke tendens naar 66n van de drie controlpatronen.
Hoewel in twee cases de kenmerken van de transacties en van de
moederorganisaties aan het begin niet correspondeerden met het controlpatroon
zoals verondersteld in het theoretische model, zagen we hier dat dit te maken had
met "kinderziektes". In beide cases was de "misfit" slechts van tijdelijke aard en
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spoedig verschoven de controlkenmerken naar een wel corresponderend
controlpatroon. In de twee andere cases sloten de kenmerken van control niet
alleen goed aan bij 66n van de controlpatronen uit het model, maar konden de
tussentijdse veranderingen die in de wijze van control optraden door het model
worden verklaard. Tenslotte zijn alle drie de controlpatronen tenminste tweemaal
in de onderzochte joint ventures waargenomen.
Ondanks het feit dat het praktijkonderzoek laat zien dat het theoretisch model
wordt ondersteund, heeft het tegelijkertijd geleid tot een aantal verfijningen van
het model. Ten eerste laten de case studies zien dat institutionele factoren. zoals in
drie cases de regelgeving met betrekking tot de liberalisering van de
energiemarkten en in twee cases de buitenlandse context, een grote impact
hadden. Deze institutionele factoren speelden een belangrijke rol bij de keuze
voor een joint venture governance structuur, bij de keuze voor een bepaalde
partner en bij de wijze waarop control werd uitgeoefend. Het is daarom
gerechtvaardigd eze institutionele factoren te beschouwen als een afzonderlijke
beinvloedende groep van factoren. Met andere woorden, naast de groepen
transactiekenmerken en kenmerken van de moederorganisaties wordt het
theoretisch model uitgebreid met de groep institutionele kenmerken. Als gekeken
wordt naar de onderzochte cases, dan kan bij deze kenmerken gedacht worden aan
binnenlandse n buitenlandse regelgeving en culturele normen en waarden.
Ten tweede hebben de case studies geleid tot een verfijning met betrekking tot liet
kenmerk "verschillen tussen moederorganisaties" in het "consultation-based"
controlpatroon. Niet alleen verschillen in inbreng, maar ook verschillen in
belangen kunnen leiden tot een sterke behoefte aan onderlinge discussies en
overleg oftewel aan een "consultation-based" controlpatroon.
Voorts laten de cases zien dat het theoretische model ook kan verklaren waarom
veranderingen in control plaatsvonden. Hoewel het theoretische model niet
specifiek gericht is op veranderingsprocessen, is het wel in staat aan te geven
wanneer veranderingen in control kunnen worden verwacht door te kijken naar de
veranderingen in de kenmerken van de transacties en in de kenmerken van de
moederorganisaties. In de cases zijn drie typen van veranderingen in control
waargenomen, veranderingen in de joint venture governance structuur,
veranderingen in controlpatroon en veranderingen i  control binnen een bestaand
controlpatroon. In de onderzochte cases leidden de volgende specifieke factoren
tot veranderingen in control l) veranderingen in regelgeving en in de
marktstructuur, 2) kennisoverdracht tussen de moederorganisaties, 3)
veranderingen in de belangen van de rnoederorganisaties. 4) veranderingen in
bemensing en 5) de ontwikkeling van en de afbreuk aan vertrouwen.
Tenslotte heeft de studie op drie wijzen belangrijke waarde toegevoegd aan de
bestaande theorie. Ten eerste is de complexiteit van het concept joint venture
control op uitgebreide wijze bestudeerd. Hierbij is voortgeborduurd op de
suggestie van Geringer en Hebert (1989) om joint venture control te beschouwen
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als een concept dat bestaat uit drie onderling samenhangende dimensies, namelijk
l) de mechanismen, 2) de mate en 3) de reikwijdte van control. Dit concept is
vervolgens in vijf case studies op diepgaande wijze onderzocht.
Ten tweede is specifieke aandacht geschonken aan de organisatiecontext en de
onrgeving waarin joint ventures opereren. Op basis van de bestaande literatuur is
een theoretisch model ontwikkeld waarin kenmerken van de transacties en van de
moederorganisaties bepalend zijn voor de wijze waarop control plaatsvindt. Dit
theoretische rnodel is geinspireerd oor het controlmodel van Ouchi (1979) en de
literatuur die de transactiekostentheorie en relationele aspecten zoals vertrouwen
integreefi (zie b.v. Sako, 1992, Nooteboom,1994 en Van der Meer-Kooistra en
Vosselman, 2000). De specifieke toepassing van deze idee6n op joint venture
control is echter nieuw.
Ten derde is joint venture control op longitudinale wijze bestudeerd. In de case
studies zijn de verschillende fasen van de samenwerking, te weten de contact-, de
contract- en de beheersfase, onderzocht, is aandacht besteed aan de veranderingen
in control gedurende deze fasen en is nagegaan door welke factoren deze
veranderi ngen zijn veroorzaakt.
